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1. Сущность стратегического альянса
Высокие темпы развития науки и техники требует от производственных 
компаний соответствующий уровень организации производства. Знаний, 
компетенций, ресурсов одной даже крупной корпорации становится порой 
недостаточно для эффективного решения задач современного бизнеса. Для их 
решения компании вступают в различные формы коопераций, перенимают у 
конкурентов ресурсы, знания, или порой идут на их поглощение. В конце XX 
и начале XXI века значительное распространение приобрела наиболее гибкая 
и адаптивная форма отношений, называемая стратегическим альянсами.
Под стратегическим альянсом понимается кооперация различных неза-
висимых организаций, создаваемая в целях продолжительной совместной 
деятельности. Главное отличие стратегического альянса от совместных 
предприятий, являющихся результатом слияний или поглощений, состоит в 
том, что организации сохраняют независимость, продолжают свою деятель-
ность, направленную не только для достижения ограниченных (рамками 
альянса) целей, но и реализуют свои собственные задачи, не связанные с 
деятельностью объединения. 
Объединившись под эгидой стратегического альянса компании способны 
аккумулировать значительные ресурсы для решений конкретных задач, кото-
рые каждой компании в отдельности могут быть не под силу. У объединенных 
компаний сокращаются транзакционные издержки, связанные с выбором 
поставщика или исполнителя, время на проведение первичных перегово-
ров, а так же появляется возможность значительно экономить средства при 
взаимном использовании уникальных ресурсов. При этом стратегические 
альянсы весьма адаптивны, свободны для партнеров, ориентированы на 
будущее, уменьшают неясность и неопределенность в отношениях партне-
ров, увеличивают стабильность в обеспечении ресурсами и распределении 
продукции и услуг. 
При построении стратегических альянсов компании сталкиваются с 
барьерами в различных областях социально-экономических отношений, 
которые препятствуют эффективной работе объединения. На настоящий мо-
мент в научной литературе недостаточно подробно изучены данные явления 
в разрезе формирования стратегических альянсов, при этом данная форма 
отношений, возможно, станет широко распространённой в будущем. В связи, 
с чем целесообразно детальное изучение как самого явления в виде альянсов, 
так и организационно-экономических барьеров по их формированию. 
2. Группы барьеров
Формированию объединений, таких как стратегические альянсы, про-
тивостоит множество различных объективных и субъективных факторов. 
В данной статье систематизированы и обобщены основные. Они условно 
разделены на несколько групп: Организационно-управленческие, Макроэко-
номические и Культурно-этические барьеры (рис. 1). Несмотря на условное 
деление на группы некоторые барьеры сложны и многогранны, что для их 
преодоления необходимо задействовать целый комплекс разнообразных мер 
и отнесение их только в одну группу столь же условно сколь неэффективным 
будет применение только одного вида мер для их преодоления. 
3. Организационно-управленческие барьеры.
Поскольку альянс – это, прежде всего союз предпринимательских струк-
тур, призванный решать бизнес задачи, то основные барьеры формирования 
этого союза находятся в плоскости организационно-экономических отно-
шений. Данная группа является основной и называется Организационно-
управленческие барьеры.
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 • Отсутствие единого центра принятия решений;
 • Несогласованность целей и задач участников альянса;
 • Конкуренция между членами альянса;
 • Отсутствие оперативной обратной связи;
 • Запрет на обмен конфиденциальной информацией;
 • Специфические требования к управленческим кадрам 
для координации деятельности в рамках стратегичес-
ких альянсов
 • Таможенные барьеры;
 • Различие принятых государственных стандартов;
 • Наличие обязательной государственной сертификации;
 • Логистические барьеры сотрудничества
 • Отсутствие доверия среди членов альянса;
 • Языковые барьеры;
 • Несогласованность системы показателей достижения 
целей и системы показателей мотивации;
 • Морально-этические различия между работниками 
компаний
Организационно-
управленческие
барьеры
Макро-экономи-
ческие
Культурно-этичес-
кие, коммуникатив-
ные
Рис. 1. Группы барьеров формирования стратегических альянсов
Входящие в состав альянса орга-
низации, сохраняют независимость, 
собственные цели и задачи, при 
этом могут быть территориально 
отдалены друг от друга, поэтому пер-
востепенным становится проблема 
координации совместной деятель-
ности и как следствие необходи-
мость в едином центре принятия 
решений. Для эффективной работы 
альянса организациям следует объ-
единить стратегии и скоординиро-
вать собственные действия. При этом 
мотивация партнеров может быть 
совершенно разная и принимаемые 
решения противоречивы. В данном 
случае альянс обречен на распад 
при отсутствии объединяющих 
факторов. 
Для исключения противоречий в 
принятых решениях и координации 
продолжительной совместной де-
ятельности целесообразно создать 
координационный центр в виде 
совета или консилиума. Одной из 
главных задач координационного 
центра должно являться выявление 
и устранение факторов, мешающих 
продуктивной работе альянса, за 
счет координации систем управле-
ния, установления общих целей и 
определение стратегических аль-
тернатив развития. Видение группы 
следует направить на разработку 
взаимовыгодных управленческих 
решений, каждое из которых делает 
свой взнос в общую результатив-
ность деятельности предприятия и 
альянса. При этом одной из главных 
задач координационного центра 
должна быть формализация кон-
курентной стратегии альянса, как 
единой организации. Выполнение 
стратегических и тактических задач 
в рамках данной стратегии должно 
находиться в ответственности орга-
низаций партнеров, однако коорди-
нацию процессов целесообразнее 
выполнять единому центру.
В состав координационного сове-
та следует включить представителей 
ведущих (с точки зрения стратеги-
ческих интересов компаний) под-
разделений компании, которые не-
посредственно связаны при решении 
задач бизнеса с данным партнером 
по альянсу, а также представляют 
интересы по основному этапу про-
изводственного процесса компании. 
Таким образом, данные представи-
тели будут способны одновременно 
лоббировать интересы компании и 
при этом принимать решения, вы-
годные для альянса в целом. Наличие 
единого центра управления альянсом 
будет способствовать снижению 
несогласованности целей и задач 
участников альянса. При постоян-
но работающем координационном 
центре партнеры будут отслеживать 
действия друг друга, при этом их 
действия будут согласовываться, и 
направлены на интересы альянса в 
целом.
Форма единого центра управле-
ния альянсом может быть различная. 
Он может представлять собой коор-
динационный совет, собираемый с 
определенной периодичностью или 
же объединение при помощи дистан-
ционных технологий, в случае если 
партнеры значительно отдалены 
друг от друга. 
Зачастую альянс выгодно строить 
между компаниями, находящимися 
на одном производственном этапе, 
что может вызвать конкуренцию 
между его участниками. Конкурен-
ция между членами альянса также 
выступает барьером продолжи-
тельных взаимоотношений. Ввиду 
того, что у организаций остается 
независимость при принятии управ-
ленческих решений ограничивать от 
принятия экономических решений 
может только собственное руко-
водство компаний. Для того, чтобы 
альянсу избежать конкуренции 
между ее членами, компаниям необ-
ходимо скоординировать стратегии 
предприятий, объединить усилия и 
по возможности выполнять единые 
общие проекты, которые позволят 
добиваться синергетического эф-
фекта за счет совместного исполь-
зования уникальных, дорогостоящих 
ресурсов. 
Для ежедневной работы необхо-
дим оперативный обмен информа-
цией между партнерами. При этом 
существует барьер в виде Отсутс-
твия оперативной обратной связи. 
Следует отметить, что обмен инфор-
мацией между партнерами должен 
осуществляться не только через 
представителей компаний в коорди-
национном центре, но и напрямую 
за счет общения рядовых сотруд-
ников друг с другом. Должны су-
ществовать каналы общения между 
сотрудниками. В противном случае 
координационный центр будет пе-
регружен рутинными вопросами и 
задачами. Для преодоления данного 
барьера целесообразно разработать 
бизнес-процессы по обмену инфор-
мацией между подразделениями од-
ного уровня предприятий альянса. 
Однако при этом существует весьма 
острая необходимость в Запрете на 
обмен конфиденциальной инфор-
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мацией. Данная проблема является 
значительной, поскольку компании 
участники альянса помимо навыков 
партнеров используют собственные 
умения и при тесном сотрудничес-
тве возможно проявление промыш-
ленного шпионажа. Целесообразно 
до начала тесных отношений в рам-
ках альянса разработать регламент 
по работе с партнерами, в котором 
прописать порядок обмена конфи-
денциальной информацией. Следует 
также отметить, что наиболее под-
ходящую схему обмена информации 
между партнерами необходимо 
выбрать исходя из существующей 
организационной структуры пред-
приятия, поскольку в зависимости 
от ее сложности и развитости це-
лесообразно применение тех или 
иных организационных схем. На 
рис.2 схематично показан обмен 
информацией между компаниями 
при работающем координационном 
центре.
В силу того, что стратегические 
альянсы являются нестандартной 
организационной формой работы 
организаций, следует также отме-
тить специфические требования 
к управленческим кадрам для 
координации  деятельности в 
рамках стратегических альянсов. 
Поскольку данная работа требует 
не только глубоких знаний отрасли, 
навыков управленческо-координа-
ционной работы, и способностей к 
взаимодействию со структурами, 
которые не находятся в прямом под-
чинении у руководителей. При этом 
сотрудничающие структуры должны 
совместно работать для достижения 
единых целей и задач.
4. Макроэкономические барьеры
Организационно-управленческие 
барьеры являются не единствен-
ными препятствующими фактора-
ми формирования стратегических 
альянсов. Стоит также отметить 
внешние факторы, они объедине-
ны во второй группе, называемой 
Макроэкономические барьеры. 
Государственные механизмы регули-
рования социально-экономических 
отношений влияют на выбор ком-
паниями способов и методов пос-
троения стратегических альянсов, 
некоторые из них могут выступать 
в виде барьеров для формирования 
стратегических альянсов. 
Одним из механизмов государс-
твенного регулирования, препятс-
твующих формированию стратеги-
ческих альянсов, являются таможен-
ные ограничения. Производителям 
использующих сырье и материалы 
из других стран, необходимо закла-
дывать риски задержки комплек-
тующих на границах в конечную 
стоимость товаров и услуг. При 
этом данные риски практичес-
ки отсутствуют при организации 
стратегического альянса в рамках 
одного государства. Данный барьер 
необходимо принимать во внимание, 
при проработке международного 
стратегического альянса.
Для международных альянсов 
весомым фактором является разли-
чие между отраслевыми государс-
твенными стандартами. Отличие 
стандартов также выступает сущес-
твенным барьером формирования 
стратегического альянса между ком-
паниями. Значительными преграда-
ми для сотрудничества и реализации 
технически сложных проектов (на-
пример, по проектированию и вводу 
в эксплуатацию сложного технологи-
ческого оборудования для нефтяной 
отрасли) являются стандарты, при-
нятые в том или ином государстве. 
В качестве примера можно привести 
различие стандартов ГОСТ и ASME, 
которые в некоторых случаях предъ-
являют противоречивые требования 
к одним и тем же изделиям.
Для специфических отраслей 
таких, как автомобилестроение, не-
фтяная и газовая промышленность, 
обязательная государственная 
сертификация может повлиять на 
успешность альянса. В различных 
государствах подходы к сертифика-
ции изделий отличаются, при этом 
реализация продукции одних стран 
может быть весьма затруднительна 
на территории других. Наличие 
сертификатов качества, которые 
являются необходимым условием 
для реализации продукции, может 
выступать весьма существенным 
барьером формирования успешного 
альянса.
Для международного стратеги-
ческого альянса огромное значение 
носят логистические барьеры 
сотрудничества. Целесообразность 
существования альянса может на-
ходиться под вопросом, если дан-
ные издержки превышают выгоды 
сотрудничества. Компаниям при 
проработке схем работы в альянсах 
необходимо закладывать логисти-
ческие риски в свои расчеты. При 
этом, четко представлять, каким 
образом компенсировать издержки 
при значительной территориальной 
отдаленности в рамках альянса. 
5. Культурно-этические, 
коммуникативные барьеры
Стратегические альянсы форми-
руются из организаций, сохраняю-
щих свою независимость и при этом 
располагающихся территориально 
отдаленно и даже зачастую в раз-
личных странах, поэтому сущес-
твенное влияние на деятельность 
стратегического альянса оказывают 
описанные ниже барьеры, условно 
объединенных в культурно-этичес-
кую группу. 
Одним барьеров данной группы 
является отсутствие доверия среди 
Предприятие 1
Предприятие 2
Предприятие 1
Предприятие А Предприятие ВКоординационный 
центр
... ...
Рис. 2. Схема обмена информацией предприятий альянса
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членов альянса. Здесь что речь 
идет не о доверии между компа-
ниями в целом, а о доверии между 
сотрудниками различных компаний. 
Работники с опаской относятся к ин-
формации получаемой от партнеров, 
при этом недоверие порождает порой 
излишние издержки в деятельности. 
Лишь длительные партнерские отно-
шения способны породить доверие 
между работниками компаний-пар-
тнеров. 
Для международного альянса 
следует особо рассмотреть язы-
ковые барьеры сотрудничества. 
Бизнес-проекты, требующие дли-
тельных взаимоотношений значи-
тельно осложнены необходимостью 
переводов. Передача информации не 
только осложняется переводами, но 
и значительно затягивает обмен ин-
формацией между партнерами, что, 
в конечном счете, может сказаться 
на результатах работ всего объеди-
нения. Однако, если более сущест-
венные барьеры будут преодолены, и 
выгоды от совместной деятельности 
превысят все суммарные издержки, 
то на этом фоне языковые барьеры 
не будут оказывать существенного 
влияния. 
Дополнительно стоит отметить, 
что несогласованность системы 
показателей достижения целей и 
системы показателей мотивации 
партнеров привносит дополни-
тельные трудности в совместной 
деятельности партнеров. Для их пре-
одоления партнерам стоит вырабо-
тать единые критерии мотивации как 
своих сотрудников, задействованных 
в объедении, так и руководящий 
состав, принимающий решения в 
той или иной степени влияющие на 
работу альянса. 
В  разрезе  культурных  осо-
бенностей  работников  следует 
выделить барьер в виде наличия 
морально-этических различий 
между работниками альянса. 
Стиль и интенсивность работы, 
характер принимаемых решений, 
а также отношение к самой рабо-
те, ценности ее результатов среди 
партнеров оказывают влияние на 
эффективность работы альянса как 
единого целого. При организации 
альянсов стоит учитывать данные 
факторы среди прочих, однако 
наилучшим образом преодолеть 
их получится за счет накопления 
опыта совместной работы.
6. Заключение
Поскольку стратегические аль-
янсы являются адаптивной, гибкой 
формой сотрудничества незави-
симых организаций, то и при его 
создании организаторам приходится 
решать нестандартные проблемы и 
преодолевать сложные барьеры на 
пути построения стратегических 
отношений. Успешно преодолевая 
барьеры сотрудничества, альянс смо-
жет не только работать и приносить 
выгоды всем его участникам, но и су-
ществовать как единая организация и 
реализовывать и достигать цели как 
единой организации. Построение 
стратегических альянсов, наряду с 
другими стратегическими действи-
ями сформирует уникальную стра-
тегическую позицию, которая будет 
сложна для копирования конкурента-
ми, что в свою очередь увеличит, в 
том числе и конкурентоспособность 
самой организации. В зависимости 
от конфигурации партнеров возмож-
но различное соотношение групп 
и значимости барьеров и порядок 
построения стратегического альян-
са необходимо будет устанавливать 
исходя из них. 
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